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Schwarz-Kocher, Martin / Kirner, Eva / Dispan, Jürgen / Jäger, Angela /  
Richter, Ursula / Seibold, Bettina / Weißfloch, Ute:  
Interessenvertretungen im Innovationsprozess: Der Einfluss von Mitbe-
stimmung und Beschäftigtenbeteiligung auf betriebliche Innovationen 
Edition Sigma, Berlin 2011, 300 S., € 19,90  
Dass Betriebsräte vor dem Hintergrund jüngerer Entwicklungen im deutschen System 
industrieller Beziehungen eine zunehmend proaktive Rolle in der Gestaltung von Un-
ternehmenspolitiken erfüllen, nehmen die Autoren zum Anlass für ihre Studie zu 
Möglichkeiten und Grenzen betrieblicher Interessenvertretung im Innovationspro-
zess. Im Anschluss an einen ersten einführenden Abschnitt leistet der zweite Teil des 
Textes eine umfangreiche Aufarbeitung des Forschungsstandes zum Thema Innovati-
on und Mitbestimmung in der Arbeits- und Organisationssoziologie (und zum Teil 
auch BWL). Insgesamt – so der Befund – lässt sich trotz eines (zumindest schwachen 
positiven Zusammenhangs, S. 61) bisher keine eindeutige Aussage über positive Aus-
wirkungen von Mitbestimmung auf betriebliche Innovationen feststellen.  
Die Erhebung der empirischen Daten basiert auf der Kombination eines quanti-
tativ-regressionsanalytischen Ansatzes und qualitativen Interviews mit Vertretern von 
Betriebsrat und Management. Anhand der Analyse von ca. 700 Betrieben aus den 
Bereichen Automobil, Chemie und Maschinenbau wird gezeigt, „dass eine breite Be-
teiligung von Beschäftigten zu signifikanten Verbesserungen der Innovationsfähigkeit 
von Unternehmen beiträgt“ (262). Im qualitativen Teil werden 14 Betriebe einer Grö-
ße von 80 bis 2.000 Mitarbeitern verglichen und das Sample auf die Bereiche der Tex-
tilindustrie und Ingenieursdienstleistungen ausgedehnt.  Leitende Fragestellungen sind 
hier, inwiefern Betriebsräte eigenständige Beiträge zum betrieblichen Innovationsge-
schehen liefern können, welcher mögliche Nutzen hier für Beschäftigte besteht und 
welche Handlungskonzepte sich in diesem Zusammenhang als am erfolgreichsten 
erweisen (105). In den Mittelpunkt des Interesses rückte so der Interaktionsprozess 
der auf Betriebsebene beteiligten Akteure (109).  
Auf Grundlage der Fallstudien werden zwei zentrale Innovationsrollen1 erkenn-
bar, die Betriebsräte in den betrachteten Unternehmen erfüllen. Zum einen treten sie 
als „gestaltender Begleiter“ auf, indem sie „wichtige Unterstützung bei der Vermitt-
lung und Legitimierung von Veränderungsprozessen bei der Belegschaft“ leisten, da-
rüber hinaus aber eine eher passive Funktion erfüllen. Als „Innovationstreiber“ … 
„lösten sie demgegenüber selbst Innovationsprozesse aus, entwickelten eigenständige 
Lösungskonzepte und waren treibende Kraft bei deren Umsetzung“ (123). Im Rah-
men des Samples treten beide Typen zu jeweils 50% auf. Die Fallstudien liefern zahl-
reiche Beispiele für ein Berücksichtigungspotenzial des Betriebsrats, die in der Ver-
handlung mit dem Management konkrete Zugeständnisse nach sich ziehen. In einem 
der untersuchten Fälle ergab etwa eine auf Initiative des Betriebsrats hin durchgeführ-
                                                          
1  Im Rahmen der Studie handelt es sich hierbei in der Mehrzahl der Fälle um Prozess-, und 
weniger um Produktinnovationen. 
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te Analyse, dass der Standort im internationalen Benchmark nur fortbestehen kann, 
wenn spezifische technologische Gegebenheiten (Verbund von Vorfertigung und 
Montage) erhalten bleiben. Dieses Ergebnis konnte man nun in die Forderung nach 
einer umfassenden Modernisierung des Vorfertigungsbereiches überführen. Dass sich 
hieraus mittelfristig für beide Betriebsparteien die hohe Wahrscheinlichkeit einer Win-
Win-Situation antizipieren lässt, ist sicherlich auch auf Zugeständnisse wie Arbeitszeit-
flexibilisierungen oder moderate Tarifabweichungen gegenüber der Geschäftsleitung 
zurückzuführen (127 f). Die Analyse der innerbetrieblichen Koordinations- und Um-
setzungsmuster zeigt den bereits aus anderen Studien (z.B. Hauser-Ditz et al. 2008) 
bekannten, variierenden Grad der Formalisierung von Vereinbarungen zwischen Be-
triebsrat und Management. Angesichts ihrer Befunde gelangen die Autoren abschlie-
ßend zu dem Ergebnis, dass eine situative Mischung stabilitätsstiftender, kooperativer 
wie auch teilweise konfliktiver Handlungsstrategien tendenziell als meistversprechende 
Strategie für die Arbeitnehmerseite erscheint:  „Diese Rolle des Innovationstreibers 
entwickelte sich zumeist unter den Bedingungen kooperativer Gegenmacht“ (264).  
Einerseits, so schließen die Autoren, lassen sich in deutschen Industrieunterneh-
men noch große unerschlossene Potenziale direkter Mitarbeiterpartizipation identifi-
zieren (262). Allerdings – und hierin liegt ein Punkt von zentraler Bedeutung – wäre es 
eine fatale Missinterpretation der Ergebnisse, eine aktive Rolle der Betriebsräte im 
betrieblichen Innovationsprozess als für die Zukunft vorauszusetzende Kernaufgabe 
der Betriebsräte anzusehen, da dies mittel- bis langfristig die Ressourcen und Arbeits-
kapazitäten der Betriebsräte überfordern würde. 
Insgesamt ist der Text trotz thematischer Komplexität sehr gut les- und nachvoll-
ziehbar und kann sowohl als Einführung ins Thema als auch als fortgeschrittener 
Diskussionsbeitrag rezipiert werden. Eine kritische Nachfrage richtet sich jedoch auf 
die von den Autoren geäußerte These, dass es für Betriebsräte in internationalen Kon-
zernen prinzipiell schwerer falle, eigenständige Innovationsbeiträge zu entwickeln, weil 
„die Durchsetzung der Beschäftigteninteressen im Innovationsprozess eingeschränkt“ 
sei (211). So erscheint eine Generalisierbarkeit dieser Aussage angesichts von Fällen 
(z.B. Volkswagen) mit einem starken, initiativ agierenden Betriebsrat, fraglich. Ein 
dritter Kritikpunkt lässt sich außerdem noch aus der lediglich sehr knapp ausfallenden 
Berücksichtigung relevanter Akteure des betrieblichen Umfelds (wie z.B. Gewerk-
schaften oder Unternehmensberatungen) ableiten (266). So wird die Berücksichtigung 
komplementärer Interaktionsfelder zwar inhaltlich begründet und auch in das metho-
dische Design der Studie einbezogen (112). Ihre praktische Umsetzung bleibt aller-
dings im Forschungsbericht marginal (was die Resultate allerdings nicht in ihrer Stich-
haltigkeit einschränkt).  
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